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 Srdačno se zahvaljujem dekanici doc.dr.sc. Nevenki Breslaver, prof. v.š. i mentorici Kseniji 
Pletenac, pred., mag. paed. i soc. koje su svojim znanstvenim i stručnim savjetima oblikovali ideju i 
pomogli mi u izradi završnog rada. 
 Posebno se želim zahvaliti svojim roditeljima koji su me tokom čitavog mog školovanja 
podupirali i poticali moju težnju k ostvarivanju sve viših i viših ciljeva. 
 Želim se zahvaliti i svim djelatnicima poduzeća "Polet" Vinkovci, koji su svojim radom 
pomogli u stjecanju moga znaja o internoj komunikaciji, te životu u struci i oko nje. 
 I na kraju želim se zahvaliti svim kolegama koji su mi vrijeme provedeno na fakultetu 







 U ovom radu istražit ćemo značenje i vrste poslovne komunikacije u poduzeću, od samog 
pojma do same svrhe, te da svi zaposlenici motivirano i predano rade u skladu s prioritetima 
aktivnosti u poduzeću. 
 U početku rada objasnit ćemo pojam i povijest komuniciranja. Kominikacija se definira kao 
uspostavljanje informacijske veze između sustava koji imaju sposobnost primiti, memorirati, 
obrađivati i slati signale, a to su raznovrsni mediji i sredstva, koji omogućuju različite oblike 
prijenosa informacija. 
 Dalje u radu predstavit ćemo ulogu i svrhu interne komunikacije kao brigu za izgradnju 
dvosmjernih, uključujućih odnosa, sa svojim zaposlenicima. 
 U radu je dan pregled vrste i medij komuniciranja, gdje se sve komunikacije ostvaruju 
raznim sredstvima. Najjednostavniji komunikacijski proces se odvija od pošiljatelja do primatelja. 
Dalje u samom radu prezentirati ćemo i moguće prepreke u komunikaciji. U samom procesu 
planiranja potrebno je planirati i medij, vrijeme komuniciranja, mjesto i čimbenike koji utječu na 
uspješnost komuniciranja. Nesporazum u komunikaciji je jedan oblik prepreke u komunikaciji. 
Generalno, komunikacijske prepreke u organizaciji se dugoročno mogu svladati jedino tako što će 
zaposlenici postati dobri komunikatori.  
 Kroz rad ćemo objasniti i dokazati koji je osnovni cilj i zadatak istraživanja u komunikaciji, 
a to je da nijedan organizacijski odnos nije tako važan kao što je onaj sa zaposlenicima na svim 
razinama. 
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1. UVOD 
 
 Ĉovjek je društveno biće. On ţivi i djeluje u razliĉitim oblicima i veliĉinama 
zajednica: u obitelji, meĊu prijateljima, na poslu, u školi, u poduzeću. Sve svoje ţelje, 
potrebe, postupke usklaĊuje s ostalim ĉlanovima zajednica. Ĉovjek to ostvaruje 
prenošenjem poruka, tj. komunikacijom. 
 Sama rijeĉ komunikacija dolazi od latinske rijeĉi communicatio ≈ communicare1, 
što u prijevodu znaĉi komunicirati. Prema Velikom rjeĉniku stranih rijeĉi komunikacija 
podrazumijeva priopćavanje, priopćenje, vezu, ophoĊenje, općenje, dodir, promet, 
vojno zaštićen pristup prednjim poloţajima, prometnicu. Prema Ekonomskom leksikonu 
komunikacija se definira kao „uspostavljanje informacijske veze izmeĊu sustava koji 
imaju sposobnost primiti, memorirati, obraĊivati i slati signale, a to su raznovrsni mediji 
i sredstva, koji omogućuju razliĉite oblike prijenosa informacija. Mediji za prijenos 
informacija jesu, npr., tinta kojom se ispisuju odreĊeni znakovi, zrak ĉijim se 
vibriranjem prenose akustiĉni signali, elektriĉna struja ĉijim se impulsima prenose 
informacije u odreĊenom kodu, svjetlost u optiĉkim kablovima ili svjetlovodima, i dr.“ 
 Od 1800. godine zapoĉinje novo doba komunikacije za koje je karakteristiĉno da 
se napredak od tada do danas širi geometrijskom progresijom2. Poĉeci komunikacije 
seţu od praĉovjeka, dok je najranija zabiljeţena informacija o raspravama o 
komunikaciji nastala za vrijeme Platona premda se u samome poĉetku pod 
komunikacijom mislilo na retoriku što je podrazumijevalo vještinu javnog nastupa. Kao 
i svaki proces, proces komunikacije ima faze kroz koje prolazi, ali da bi proces uopće 
zapoĉeo kljuĉno je nastajanje same potrebe za komunikacijom.  
 Proces komunikacije predstavlja model koji je strukturiran sudionicima u 
samom procesu. Taj proces zapoĉinje kodiranjem poruke koja se odašilje 
komunikacijskim kanalom, zatim slijedi dekodiranje, te se cijeli komunikacijski proces 
zatvara povratnom vezom. Da bi se komunikacija uopće mogla dogoditi, treba postojati 
svrha, izraţena kao poruka koja se treba prenijeti. 
 
                                                 
1 Dostupno na:  
 http://hjp.novi-
liber.hr/index.php?show=search_by_id&id=eltvXxA3D&keyword=komunikacija 
2  Vodopija, Š.: Opća i poslovna komunikacija, Naklada Ţagar 
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2.  CILJEVI I ZADACI ISTRAŢIVANJA U KOMUNIKACIJI 
 
 Ulogu i svrhu interne komunikacije moţe se saţeti kao brigu za izgradnju 
dvosmjernih, ukljuĉujućih odnosa, sa svojim zaposlenicima uz zadaću poboljšanja 
organizacijske djelotvornosti. Cilj odnosa sa zaposlenicima i komunikacija s njima jest 
priopćiti pravu stvar na ispravan naĉin. Uzimajući ovu konstataciju u obzir, na 
rukovoditelju je da stvori okolinu u kojoj je komunikacija uĉinkovita jer komunikacija 
koja postoji sama po sebi rijetko postiţe mjerljive i vaţne rezultate. Ni jedan 
organizacijski odnos nije vaţan kao što je onaj sa zaposlenicima na svim razinama.  
 
Strateške uloge interne komunikacije: 
1. Prenošenje poslovne misije /vizije/ vrijednosti  
2. Prenošenje poruka vrhunskog menadţmenta  
3. Podizanje svijesti o pitanjima poslovanja i prioritetima  
4. Motivacija zaposlenika  
5.Olakšavanje povratnih informacija  
6. UnapreĊenje komunikacijskih vještina menadţera 
 
Komunikacija sa zaposlenicima ima tri glavne svrhe: 
1.) Akulturirati zaposlenike – poĉinje od trenutka zapošljavanja nove osobe. To znaĉi 
upoznati novog zaposlenika s organizacijskom kulturom i njezinim najznaĉajnijim 
vrijednostima i obiljeţjima. Organizacijska kultura ĉesto se artikulira u izjavama o 
vizijama, izjavama o misijama, dokumentima o politici, izjavama o etici i priruĉnicima 
za priuĉavanje. 
2.) Informirati zaposlenike o organizacijskim razvicima, zbivanjima i vijestima – pri 
ĉemu verbalna komunikacija predstavlja središnji oblik komunikacije unutar 
organizacije. Uz to prouĉavanje je pokazalo kako je tradicionalno komuniciranje “licem 
u lice” najuĉinkovitiji naĉin predaje poruka zaposlenicima i naĉin kod kojeg se najbolje 
pamti. 
3.) Slušanje svojih zaposlenika – kada organizacijska kultura nije autoritarna, već 
sudioniĉka zaposlenicima se daje prilika da iznesu svoje brige i poteškoće.   
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           Ciljevi komunikacije sa zaposlenicima su identificirati i odrţavati 
meĊusobno korisne odnose izmeĊu organizacije i zaposlenika o kojima ovisi njezin 
uspjeh ili neuspjeh.  
 Komunikacija je od vitalnog znaĉenja u ĉetiri faze zaposlenja:  
1. Početak – privlaĉenje i primanje novih zaposlenika.  
2. Rad – gdje bi se trebale širiti upute, vijesti i informacije vezane uz posao. 
3. Nagrade i priznanja – promaknuda, posebni dogaĊaji, nagrade. 
4. Prekid – otkazi, otpuštanja, umirovljenja. 
 U raspravi o internoj komunikaciji unutar Poleta aktualno je pitanje što naši 
zaposlenici oĉekuju od svog poslodavca – rukovoditelja, a s druge strane kakva su 
oĉevikanja rukovoditelja.  
 
Tablica 1. Odnos zaposlenika i poslodavca 
Zaposlenici obećavaju da će:  Poslodavci obećavaju:  
Naporno raditi  Plaću primjerenu uĉinku  
Ĉuvati reputaciju organizacije  Prilike za trening i razvoj  
Odrţavati visoku razinu toĉnosti dolaska na 
posao  
Mogućnosti za napredovanje  
Pokazivati lojalnost organizaciji  Prihvaćanje inovacija i novih ideja  
Raditi prekovremeno ako je to potrebno  Povratne informacije o uĉinku  
Usvajati nove vještine i unapreĊivati stare  Zanimljive zadatke  
Biti fleksibilni, npr. tako da preuzmu posao 
svojih kolega  
Atraktivan paket beneficija  
Biti pristojni prema strankama i kolegama  Tretman s poštovanjem  
Biti pošteni  Razumnu sigurnost radnog mjesta  
Smišljati nove ideje  Ugodno i sigurno radno okruţje  
Izvor: Prema Tench i Yeomans, 2009. 
 Ako “psihološki ugovor” izmeĊu zaposlenika i poslodavca ne ispuni svoja 
oĉekivanja kao posljedica pojavljuje se niska razina povjerenja, predanosti i lojalnost 
prema organizaciji.  
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 Ukoliko ţelimo utjecati na kvalitetu interne komunikacije vaţno je odgovoriti na 
pitanje koje su komunikacijske potrebe zaposlenika. Zaposlenik treba dobiti odgovore 
na osnovna pitanja:  
1.) Koji je moj posao? 
2.) Kako mi ide? 
3.) Je li kome stalo? 
 
 Prije nego preuzme aktivnu ulogu u organizaciji i prijeĊe na drugu razinu pitanja:  
1.) Kako nam ide? 
2.) Kako se uklapamo u cjelinu? 
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3. METODOLOGIJA ISTRAŢIVANJA 
 
Metodologija istraţivanja ima tri osnovna cilja: 
1. Utvrditi ukupnu razinu zadovoljstva poslom i zadovoljstva internom komunikacijom 
u "POLET" Vinkovci  
2. Utvrditi koji stupanj znaĉenja zaposlenici pridaju pojedinim faktorima zadovoljstva 
internom komunikacijom, te identificirati one aspekte komunikacije u koje je potrebno 
uloţiti najveće napore.  
3. Utvrditi postoje li statistiĉki znaĉajne razlike u zadovoljstvu poslom i zadovoljstvu 
internom komunikacijom meĊu zaposlenicima Poleta, s obzirom na njihova pojedina 
sociodemografska obiljeţja 
 
 Navedeno istraţivanje je provedeno metodom ankete na sluĉajnom uzorku 
zaposlenika Poleta. Nakon odreĊivanja uzorka koji odgovara proporcionalnoj 
zastupljenosti ispitanika djelatnici sluţbe za odnose s javnošću proveli su od 14. 
prosinca do 18. prosinca 2015. godine ispitivanje na odabranom uzorku. Anketari su 
prethodno educirani o naĉinu provoĊenja anketiranja.   
 
 Osnovne djelatnosti Društva temeljem upisa u Trgovaĉkom sudu su: 
-prijevoz putnika u cestovnom prometu, redovni, 
-prijevoz putnika u gradskom i prigradskom prometu, 
-ostali prijevoz putnika cestom, 
-prijevoz putnika u javnom prometu, 
-meĊunarodni cestovni prijevoz putnika, 
-odrţavanje i popravak vozila, 
-trgovanje dijelovima i priborom za motorna vozila, 
-djelatnost putniĉkih agencija i turoperatora 
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 Organizacija rada Društva postavljena je preko tri poslovne cjeline s nadleţnim 
pomoćnicima direktora:3 
-OPĆI, PRAVNI I EKONOMSKI POSLOVI 
-PUTNIĈKI PROMET I ODRŢAVANJE AUTOBUSA 
-AUTOBUSNI KOLODVOR I PUTNIĈKA AGENCIJA 
 
Tablica 2: Polet Vinkovci broji ukupno 157 zaposlenika 
Struĉna sprema Broj radnika 
Mag. Znanosti i univ. specijalist 2 
Visoka struĉna sprema 6 
Viša struĉna sprema 6 
Srednja struĉna sprema 70 
Niţa struĉna sprema 10 
Visokokvalificirani 1 
Kvalificirani 60 
Nekvalificirani radnici 2 
UKUPNO 157 
Izvor: Polet d.o.o. 
 
Za potrebe ovog istraţivanja koristio se uzorak od 50 ispitanika što ĉini ukupno 31,4% 
populacije zaposlenika Poleta Vinkovci. Uzorak je bio sluĉajan, te se vodilo raĉuna o 
proporcionalnoj zastupljenosti ispitanika i svih ustrojstvenih jedinica.  
 
 
3.1. Anketni upitnik 
 
 Prilikom istraţivanju se koristio upitnik naĉinjen u svrhu znanstvenog 
istraţivanja elemenata koji ĉine zadovoljstvo internom komunikacijom na radnom 
mjestu. 
Samim upitnikom se mjeri sedam dimenzija zadovoljstva internom komunikacijom:  
1. Zadovoljstvo komunikacijom s nadređenim – zadovoljstvo formalnom 
komunikacijom s neposredno nadreĊenim. 
                                                 
3  http://www.polet.hr/site-map 
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2. Zadovoljstvo povratnim informacijama – o vlastitom uspjehu i uspjehu organizacije. 
3. Zadovoljstvo horizontalnom komunikacijom – komuniciranjem s kolegama iste 
razine, poput zadovoljstva komunikacijom s kolegama moje razine unutar odjela. 
4. Zadovoljstvo neformalnom komunikacijom – oblik neformalne komunikacije poput 
zadovoljstva brojem neformalnih druţenja s kolegama, brojem odluka koje se donose na 
osnovi neformalne komunikacije. 
5. Zadovoljstvo korporativnom informiranošću – formalne informacije povezane s 
uspjehom i radom organizacije poput zadovoljstava informacijama o pravilniku o radu, 
o prometu, dobiti i financijskom uspjehu. 
6. Zadovoljstvo komunikacijskom klimom – zadovoljstvo promicanjem organizacijskih 
vrijednosti i ciljeva, koliko komunikacije pomaţu da se pojedinac osjeća njezinim 
vaţnim dijelom. 
7. Zadovoljstvo komunikacijom na sastancima – zadovoljstvo komunikacijom na 
sastancima i putem sastanaka. 
Upitnikom su prikupljeni i sociodemografski podaci ispitanika.  
 
3.2. Komuniciranje u poslovnom svijetu 
 
 Prioritet poslovnog ĉovjeka je izvrsnom komunikacijom profesionalno 
predstaviti kompaniju, osigurati razumijevanje u timu i poboljšati rezultate poslovanja. 
Vješta komunikacija znaĉi poslovni uspjeh, a osobito je bitna u poslovima upravljanja, 
prodaje, odnosa s klijentima, suradnji s korisnicima, te u svakodnevnom timskom radu. 
U suvremenom konkurentnom poslovnom svijetu trajna edukacija, usavršavanje u 
skladu s najnovijim trendovima i saznanjima iz svijeta umijeća komuniciranja su 
osnovni imperativi.  
 Najjednostavnije postavljeno komunikacija je proces razmjene informacija, u 
sebi i/ili prema drugom entitetu, preko dogovorenog sistema znakova, a najĉešće putem 
jezika. Znanstvena disciplina koja prouĉava komuniciranje je komunikologija. Rijeĉ 
komunikacija doslovno znaĉi: uĉiniti nešto općim ili zajedniĉkim. Postoje brojni oblici 
komuniciranja, meĊu kojima su poznatiji termini intrapersonalna i interspersonalna, 
opća i poslovna, verbalna i neverbalna, medijska te raĉunalno posredovana 
komunikacija. Svi ti i još drugi oblici komunikacije preklapaju se u raznim podruĉjima 
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ţivota, a posebice u podruĉju suvremenog poslovanja gdje se kompleksnost, vještine i 
znanje komuniciranja mjere zaraĊenim novcem.  
 Kao samostalna disciplina poslovna komunikacija je odreĊena kao komunikacija 
u poslovnom svijetu, no svi oblici komunikacije su povezani i ĉesto se preklapaju. Na 
primjer, intrapersonalnom komunikacijom sami sa sobom komuniciramo kako bi 
kvalitetnu poruku komunicirali poslovnim suradnicima. Zato u edukaciji o poslovnom 
komuniciranju uzimamo najvaţnije od istaknutih oblika i ono karakteristiĉno za 
poslovno okruţenje- sluţbeni dopisi, poslovni bonton, poslovno pregovaranje i sl.  
 Usmeni oblik komuniciranja najjednostavniji je, brţi i najstariji oblik u 
poslovnom komuniciranju. Usmenu komunikaciju ili verbalnu, nazivamo još i 
komunikacijom „licem u lice”. Bez obzira na to što je ona najjednostavnija i brza, neki 
više preferiraju online komunikaciju. Zašto? Vjerojatno zbog ljubavi prema današnjoj 
tehnologiji u ovom stoljeću ili ti komunikatori misle na negativne aspekte usmenog 
oblika. Neki ponekad ne razmišljaju o smislu poruke prije nego što ju pošalju 
sugovorniku, dok drugi imaju tremu ili znaju biti nervozni dok priĉaju sa sugovornikom 
ili nekolicinom njih što takoĊer moţe utjecati na prihvaćanje poruke. TakoĊer, neki 
pošiljatelji poruke, pretiho govore što je opet loša strana ovog oblika komuniciranja.  
 Razlog tome najĉešće nije neznanje, već preopterećenost opsegom posla i 
privatnim obvezama. Upravo zato je danas bonton potrebniji u poslovnom svijetu nego 
li ikada. Ĉesto se naĊemo u kojekakvim poslovima gdje je koncentracija bitna pa niti ne 
primijetimo kada nas neko pozdravi ili nas nešto pita. No, zato ne škodi prisjetiti se 
pravila lijepog ponašanja. Bonton se sastoji od skupa općeprihvaćenih pravila ponašanja 
koja se temelje na društvenim normama. Ona sluţe kao smjernice koje nam pomaţu 
zadrţati profesionalni odnos, što je u poslovnom svijetu prijeko potrebno. 
 Menadţeri mnogih organizacija pitaju se kako poboljšati poslovnu komunikaciju 
i na taj naĉin poboljšati upravljanje kvalitetom. Nije dovoljno poslati osoblje da nauĉi 
pisati poslovno pismo, javljati se na telefon i smatrati da je to sve što to osoblje treba 
znati. Da bi se postigla kvalitetna komunikaciju, osoblje morate motivirati i upoznati s 
osnovama uĉinkovite komunikacije što će im pomoći da prošire vidike te shvate procese 
i vaţnost komunikacije.  
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 Dakle, poslovna komunikacija će se poboljšati neprestanim radom zaposlenika 
na sebi, radom menadţera na poticanju kreativnosti i izraţajnosti zaposlenika koji će na 
svome radnom mjestu prepoznati svoje prilike za ostvarenjem sebe kao cjelovite osobe.  
 
3.3. Vrste i mediji komuniciranja 
 
 Sve se komunikacije ostvaruju raznim sredstvima pa ih se s aspekta sredstava 
moţe podijeliti na4: 
    1. verbalne komunikacije, 
    2. pisane, vizualne komunikacije, 
    3. neverbalne komunikacije. 
 
Slika 1: Jednostavan komunikacijski proces 
Izvor: Bovée, C. L. & Thill, J. V.(2012)., Suvremena poslovna komunikacija. 
   
 Verbalna komunikacija je svaki proces prijenosa informacija izmeĊu emitora i 
receptora, gdje je sredstvo rijeĉ i kombinacija rijeĉi, odnosno izgovorena poruka ili 
informacija. Sustav verbalnih komunikacija se javlja u razliĉitim oblicima i to kao 
razgovor licem u lice, grupni razgovor, telefonski razgovor te objava pomoću razglasa, 
radija i televizije.  
Prednosti verbalne komunikacije su: 
a) veća i neposredna mogućnost prilagoĊavanja poruke primateljima, 
b) diskrecija, 
c) mogućnost drugih vrsta utjecaja na primatelja, 
d) brzina otklanjanja nejasnoća, mogućnost postavljanja pitanja, 
e) sigurnost prijema poruke, 
                                                 
4  Fox, R. (2006)., Poslovna komunikacija. Zagreb: Hrvatska sveučilišna naklada. 
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f) brzina prijenosa usmene poruke, 
g) mogućnost sklapanja prijateljstva i kompromisa ĉime se poboljšava organizacijska 
klima. 
 
 Glavni nedostatak verbalne komunikacije je u situaciji kada poruka prelazi preko 
više instanci ĉime postoji mogućnost njezinog iskrivljavanja, te što je više instanci 
preko kojih poruka prelazi to je veća mogućnost iskrivljenosti poruke i njezinog smisla. 
Osim toga, kada se verbalna poruka prenosi nekim medijem ona moţe imati i odreĊeni 
vremenski otklon. 
 Pisana ili vizualna komunikacija je proces prijenosa informacija preko 
odreĊenih medija, a informacija se prenosi pisanom rijeĉju i grafiĉkim porukama, a 
mogu biti izraţene u jeziĉnom i nejeziĉnom obliku. Pisane vizualne komunikacije se 
javljaju u obliku poslovnih pisama, telefaksa, zapisnika, bilješki, izvještaja, okruţnica, 
uputa, upozorenja, priruĉnika, podsjetnika, oglasa, plakata, biltena, novina, skripta, 
knjiga, brošura, ĉasopisa, prospekata i dr. 
 Prednosti pisane komunikacije su: 
a) pisane informacije se mogu dokazivati, 
b) trenutak primanja odreĊuje primatelj, a ne pošiljatelj, 
c) daje preglednost, jasnoću i mogućnost ponovnog ĉitanja, 
d) omogućuju da se komplicirane ĉinjenice iznesu na pogodan naĉin u adekvatno 
prireĊenom tekstu, 
e) omogućuju prenošenje kvantitativnih podataka koji ne mogu u većem broju biti 
sadrţani u usmenoj poruci, 
f) veća je mogućnost prijema poruke, 
g) veća je izraţajnost u odnosu na govornu poruku, 
h) omogućuju selekciju na temelju cjelovitosti poruke. 
 MeĊutim, veliki broj pisanih komunikacija ima i odreĊeni broj nedostataka u 
koje ubrajamo trošenje mnogo vremena, potrebu za većim korištenjem resursa i znanja, 
uvijek traţe medij, povećavaju trošak razmjene informacija, povratna veza je u 
vremenskom raskoraku, povratna informacija je spora i ĉesto izostaje te nedostaje 
brzina povratnih informacija, odnosno brza interakcija.  
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 Neverbalna komunikacija predstavlja prijenos informacija bez rijeĉi, slova, 
znakova i simbola, a javlja se kao prateći efekt verbalnih i pisanih komunikacija. 
Neverbalnu komunikaciju saĉinjavaju ponašanje tijela, mimika, oĉni kontakt, govorno 
ponašanje, gestikulacija, dodirivanje, odijevanje, prostorno ponašanje, vremensko 
ponašanje te vanjski kontekst. Svi pojavni oblici neverbalnih komunikacija se mogu 
podijeliti u tri skupine, a to su: 
a) paralingvisitiĉka neverbalna komunikacija – dodatak verbalnoj komunikaciji kroz 
osobine glasa (drhtavi, visoki, duboki i sl.), intonacija (naglasak, šaputanje itd.), izgovor 
rijeĉi i ostali oblici dodataka verbalnom izraţavanju koji pojaĉavaju ili umanjuju efekt 
poruke; 
b) kineziĉka neverbalna komunikacija – dodatak verbalnoj komunikaciji koji se prenosi 
pokretom i poloţajem tijela ili dijelovima tijela ĉime se dodaje ili smanjuje ţeljeni efekt 
prijenosa informacije; 
c) proksemiĉka neverbalna komunikacija – dodatak verbalnoj komunikaciji u 
prostornim odnosima, što znaĉi da se u odreĊenom prostoru dobiva dodatni efekt 
pojaĉavanja ili smanjivanja ţeljene informacije. 
 Iznimno je vaţno znati upotrijebiti i pravi medij za prenošenje odreĊene 
informacije. Mediji za prijenos informacija na neku udaljenost ili za pomak u neko 
vrijeme su pisani mediji, javni pisani mediji ili tisak te elektronski mediji. Uz već 
navedene prednosti i nedostatke pisanih komunikacija, vaţno je napomenuti da receptor 
neće primiti informaciju ukoliko ne proĉita tekst ili poruku i to na traţenoj razini 
struĉnosti ili motiviranosti. Javni pisani mediji ili tisak su javna glasila koja imaju cilj 
obavještavati veliki broj receptora. To su uglavnom dnevne novine, tjednici, ĉasopisi, 
razna struĉna i opća izdanja te znanstvene publikacije. Elektronski mediji su suvremeni 
prenositelji svih vrsta informacija, a njihova najveća prednost je brza i uĉinkovita 
povratna veza s optimalnom interakcijom koja ovisi o vrsti elektronskog medija koji se 
primjenjuje. Prednosti elektronskih medija su ušteda vremena i troškova putovanja, 
brzina prijenosa informacija, istovremena povratne veza, integriranje svih vrsta 
informacija, izbor informacija, veliki broj informacija koje se mogu prenijeti, 
neograniĉene daljine, prijenos slike u pokretu itd. 
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3.4 Komunikacijski modeli i mreţe 
 
 Dva osnovna pravca u procesu prijenosa informacija su horizontalni i vertikalni, 
a oblici prijenosa se mogu podijeliti u formalne i neformalne. Formalni su utvrĊeni i 
jasni, a neformalni su oni koji nemaju utvrĊene i jasne modele komuniciranja. Prema 
tome je moguće razlikovati5: 
1. formalne modele komuniciranja kao modele odreĊenih, jasnih komunikacija; to su 
modeli komuniciranja koji imaju jasne standarde koje moraju svi slijediti i poštivati 
(naĉin razgovora, model voĊenja sastanka, logotip, znak, tip slova i sl.), a mogu se 
podijeliti na tri vrste: 
a. vertikalni komunikacijski putovi koji ĉine formalnu odnosno standardiziranu 
liniju komuniciranja, a temelj komunikacije je vertikalna linija koja odreĊenu 
osobu po vertikalnoj liniji komuniciranja vezuje u proces komunikacija 
prema nadreĊenim i proces komunikacija prema podreĊenim. 
b. horizontalni komunikacijski putovi ĉine formalnu liniju komuniciranja koja je 
takoĊer standardizirana s ciljem povezivanja dviju osoba ili grupa iste 
organizacijske razine; to je komunikacija izmeĊu dva ili više zaposlena na 
istoj razini i dio je ĉvorišta vertikalne komunikacije; ciljevi horizontalne 
komunikacije su koordinacija i povezivanje meĊusobno povezanih 
organizacijskih jedinica i  pojedinaca;  
c. lateralni komunikacijski putovi ĉine formalnu liniju komuniciranja, a koji 
ukljuĉuju horizontalni put informacija izmeĊu pojedinca ili grupe na istoj ili 
sliĉnoj organizacijskoj razini, a pri tome se povezuju dijagonalno; lateralni 
putovi komuniciranja, koji su takoĊer standardizirani, se najĉešće koriste u 
izvanrednim prilikama i okolnostima; 
 
 
2. neformalni modeli komuniciranja su ĉesto nepredvidivi i obiĉno su nadopuna 
formalnim modelima; to su modeli neformalna komuniciranja unutar i izmeĊu 
formalnih grupa; neformalni modeli komuniciranja nemaju jasnu formu i standard, 
odreĊeno vrijeme i mjesto; iako se ĉesto smatraju štetnim, nezaobilazni su i potrebni jer 
                                                 
5  Fox, R. (2006)., Poslovna komunikacija. Zagreb: Hrvatska sveučilišna naklada 
Vedran Kurtušić                      Značenje i vrste poslovne komunikacije u poduzeću 
Međimursko veleučilište u Čakovcu                                                                               16 
se njima dolazi do odreĊenog broja informacija kojima je u formalnom modelu 
komuniciranja prekinut put. 
 Formalni i neformalni modeli se uvijek nadopunjuju sa ciljem prenošenja što 
većeg broja informacija kako bi se problemi riješili što brţe i efikasnije.  
 
Slika 2: Model komuniciranja 
Izvor: Cutlip, S. M.,Center, A. H. & Broom, G. M. (2010)., Učinkoviti odnosi s javnošću. 
 
 Komunikacijska mreţa predstavlja mreţu po kojoj komuniciraju ĉlanovi grupe. 
Formalni i neformalni meĊusobni odnosi u komuniciranju stvaraju i dva sustava mreţa 
komuniciranja, a to su primjerene mreţe komuniciranja u formalnu sustavu i primjerene 
mreţe komuniciranja u neformalnom sustavu. 
 Najĉešće se sve komunikacijske mreţe u formalnom komuniciranju grupiraju u 
pet tipova: 
1) Zvjezdasta struktura je ona u kojoj je voĊa centralna osoba koja prima i daje sve 
informacije svakom ĉlanu grupe pojedinaĉno, a naziva se i centralizirani oblik 
komuniciranja.  
2) Y – struktura je ona u kojoj je voĊa i dalje centralna osoba, ali ne u potpunosti, već 
je jedan ĉlan grupe povezan posredno.  
3) Lančana struktura je gdje voĊa komunicira samo s jednim ĉlanom grupe, a onda 
svaki ĉlan prenosi informaciju na sljedećeg ĉlana. To je decentralizirani oblik 
komunikacije, a ĉlanovi lanca djeluju jedan na drugog. 
4) Kruţna struktura ima zatvorenu komunikaciju. To je zatvoreni lanac usmjerenog 
tipa u kojem informacija ide od ĉlana do ĉlana ali lanĉanim sustavom, s tim da prvi i 
posljednji u lancu komuniciraju s voĊom.  
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5) Puna struktura je komunikacijska mreţa zatvorenog tipa protoka informacija, ali s 
tim da informacije teku izmeĊu svih ĉlanova grupe. To je najdemokratskiji oblik 
komuniciranja u kojem svi ĉlanovi grupe jednako participiraju. 
 Svaka grupa će primjenjivati odreĊeni tip komunikacijske mreţe za odreĊeni cilj 
komunikacije, ali uvijek će se razvijati u dva osnovna pravca i to u pravcu centralizacije 
ili u pravcu decentralizacije. Kada je zadatak grupe jasan i strukturiran, primjenjivat će 
se centralizirane komunikacijske mreţe, a kada su zadaci manje jasni i nestrukturirani, 
primjenjivat će se decentralizirane komunikacijske mreţe. 
 U velikom broju neformalnih komunikacijskih mreţa mogu se prepoznati 
sljedeći tipovi neformalne komunikacijske mreţe: 
- jednostruki lanac, 
- traĉerski lanac, 
- nasumiĉni lanac i 
- grozdasti lanac. 
 Jednostruki lanac je komunikacijska mreţa protoka informacija u kojoj ĉlanovi 
neformalne grupe komuniciraju samo s jednim u lancu, odnosno od jednog primaju, a 
drugome daju informaciju. Traĉerski lanac je komunikacijska mreţa protoka 
informacija u kojoj jedan ĉlan neformalne grupe komunicira sa svim ĉlanovima grupe, 
ali je jedan ĉlan izvor i primatelj informacija. U nasumiĉnom lancu svaki ĉlan odreĊene 
neformalne grupe nasumice komunicira s drugim ĉlanom grupe, dok u grozdastom 
lancu odreĊeni ĉlan grupe komunicira s nekim ĉlanom u grupi kojeg je sam odabrao, te 
nakon odreĊene razmjene informacija odabire nekog drugog. 
 
 
3.5. Prepreke u komunikaciji 
 
 U procesu planiranja je potrebno planirati medij, vrijeme komuniciranja, mjesto 
komuniciranja i ĉimbenike komuniciranja koji utjeĉu na uspješnost ĉime se ţeli 
predviĊenom receptoru prenijeti što više informacija uz što manje korištenih resursa, ali 
pod uvjetom neometane interakcije, odnosno slobodnog i dvosmjernog procesa 
komuniciranja. Jedna od mogućih prepreka uspješnog komuniciranja je razlika u statusu 
i odnos koji vlada izmeĊu emitora i receptora. Ako emitor i receptor imaju razliĉite 
percepcije o nekoj poruci, dolazi do prepreka semantiĉke naravi (znaĉenje rijeĉi i 
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znaĉenje poruke odreĊene rijeĉi u nekom jeziku). Prepreka u komunikaciji moţe nastati 
i krivo odabranom rijeĉju, ispuštenom rijeĉi u reĉenici, loše organiziranim tekstom, 
lošom strukturom reĉenice, nepotrebnim frazama i nerazjašnjenim implikacijama, što se 
ĉesto javlja kod poslovnih pisama i svih oblika pisane korespondencije. Prepreku 
komuniciranju moţe predstavljati i buka, hladnoća, vrućina, upadanje u rijeĉ i sl. Svaka 
smetnja u komunikaciji, neovisno o njezinoj prirodi (pozitivna ili negativna) utjeĉe na 
proces primanja, dekodiranja i interpretacije poruke. Prekid komunikacije i šutnja mogu 
tijekom komunikacije nastati u bilo kojoj fazi komuniciranja. Prekid predstavlja 
drastiĉni oblik prepreke i moţe imati dalekoseţne posljedice, ali i ne mora. Kada emitor 
utvrdi da je došlo do prekida mora otkriti uzroke i mjesto prekida, te uspostaviti 
ponovni tijek planirane komunikacije. Receptor, u sluĉaju prekida komunikacije, ne 
mora traţiti uzroke, ali mora ostati otvoren prema emitoru.  
 Nesporazum u komunikaciji je mogući oblik prepreke u komunikaciji i stalni 
pratitelj komunikacije. Uzroci nesporazuma mogu biti neprimjerena upotreba jezika, 
neznanje, nemar, nesklad izmeĊu elemenata poruke, raspoloţenje sudionika u 
komunikaciji, emocionalni naboj, razlike u kulturi itd. 
 U uvjetima nepovjerenja, prijetnji i straha, komunikacijski prekid koji nastaje 
kao rezultat loše komunikacije, postaje još veći. Nepovjerenje je rezultat nekog bivšeg 
ponašanja i bivšeg iskustva ili stvorene percepcije o neĉem lošem. Stoga, menadţer 
mora stvarati okruţenje povjerenja i prenositi najveći broj pozitivnih informacija kako 
bi se moguće nepovjerenje smanjivalo, a prijetnja i strah pretvorile u dobro raspoloţenje. 
Prepreka u komunikaciji predstavlja tehnološki ili ljudski faktor koji spreĉava da 
poruka bude primljena i shvaćena. Tehnološki faktori su oblik šuma tako da ih moţemo 
tretirati i kao smetnje, ali i kao klasiĉne prepreke. Prepreke su inaĉe daleko više 





                                                 
6  Pavic,Z. Etika i poslvone komunikacije, Beograd, 2011.  
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Slika 3: Model komuniciranja s uključenom bukom 
 
 
Izvor: Kesić, T. (2003). Integrirana marketinška komunikacija - oglašavanje, unapređenje 
prodaje, Internet, odnosi s javnošću, publicitet, osobna prodaja. 
 
3.5.1. Socio-kulturološke prepreke 
Kultura je grupni ili društveni fenomen, koju pojedinac moţe sam da nosi, ali ne i 
sam da stvori. Paralelno sa ovim treba znati da u komunikacijama uvijek sudjeluje više 
ljudi. Ĉovjek nesvjesno vjeruje u svoju kulturu i pokorava se njezinim naĉelima što je 
od izuzetnog znaĉaja za komunikaciju, jer upravo ta ĉinjenica je preduvjet da kultura na 
nacionalnom, etniĉkom, regionalnom i organizacijskom nivou moţe da predstavlja 
prepreku u komunikacijskim tokovima. Sudjelujući u nekoj kulturi ĉovjek se, svjesno ili 
nesvjesno, pokorava društvenim normama koje su po definiciji prešutna ili neformalna 
pravila o tome šta se, kako, kada i gdje radi. Iz ugla komunikacijskih vještina, društvene 
norme i kulturna obiljeţja omogućavaju nam, sa jedne strane, bolju i brţu 
komunikaciju, dok sa druge strane, u specifiĉnim situacijama, mogu predstavljati 
prepreku u komunikaciji. 
 Glavni socio-kulturološki elementi koji mogu da postanu prepreka u 
komunikaciji su: 
1 grupno mišljenje, 
2 sukob vrijednosti i uvjerenja, 
3 stereotipi i etnocentrizam, 
4 jezik i ţargon. 
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1.)  GRUPNO MIŠLJENJE 
Grupno mišljenje je društveni fenomen koji se javlja kada grupno ponašanje postane 
dominantno i poĉne da sprjeĉava proces pojedinaĉnog odluĉivanja (Janis, 1982). Dakle, 
postoje situacije kada društvene norme i konsenzus grupe postanu prepreka za 
donošenje odluka koje su u najboljem interesu date grupe. Grupno mišljenje oznaĉavaju 
sljedeći elementi: 
- sliĉnost i skrivene razliĉitosti 
- oslanjanje na zajedniĉke racionalizacije 
- kolektivni model obrambenog izbjegavanja 
- nedostatak budnosti 
- skrivanje nedostataka 
- neopravdani optimizam 
- razmišljanje u sloganima 
2.) SUKOB VRIJEDNOSTI I UVJERENJA 
 Stupanj razvoja jedne civilizacije najbolje se vidi u njenoj dostignutoj kulturi 
koja se temelji na zajedniĉkim uvjerenjima i vrijednostima. U sluĉajevima kada se 
komunikacija dogaĊa iznad stupnja dostignutih kulturoloških granica povećava se 
mogućnost nesporazuma. Neuspješne poslovne komunikacije u razgovorima menadţera 
iz razliĉitih kultura nastaju uglavnom zbog nepoznavanja uzajamnih temeljnih 
vrijednosti i normi. U nekim kulturama se uspeh poslovne komunikacije bazira na 
uspostavljanju prisnijih veza, dok u drugim ostaje ĉisto poslovna transakcija. Zbog toga, 
samo poznavanjem vrijednosti, uvjerenja i normi druge kulture moguće je da se 
izbjegnu prepreke u komunikaciji. 
3.) STEREOTIPI I ETNOCENTRIZAM 
 Stereotip predstavlja pokušaj predviĊanja ljudskog ponašanja na osnovu njegove 
pripadnosti odreĊenoj grupi. Stereotipi su ĉesto površni i netoĉni jer se ne baziraju na 
vlastitim uvjerenjima i normama. Oni zbog toga postaju prepreka u komunikaciji jer se 
ljudi ne gledaju kao pojedinci već kao predstavnici grupe, što za posljedicu moţe da ima 
duboke predrasude, diskriminaciju, pa ĉak i obiljeţja rasizma. Etnocentrizam je 
svojevrsni nacionalni stereotip kada odreĊena grupa svoju kulturu gleda kao jedinu 
vrijednu i naprednu. Zbog toga, u poslovnim komunikacijama, egocentriĉni ljudi sve 
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mjere prema standardima vlastite kulture kao superiorne, što uvijek predstavlja veliku i 
teško savladivu komunikacijsku prepreku. 
4.) JEZIK I ŢARGON 
Jezik je kulturno specifiĉan naĉin kodiranja znaĉenja poruke i kao takav moţe biti 
prepreka u komunikaciji na više stupnja. Prvi nivo je kada sugovornici govore istim 
jezikom. Pri tome, status i klasne razlike utiĉu na razliĉito korištenje jezika kojim se 
ĉesto identificiraju ili iskljuĉuju odreĊene grupe ljudi. Drugi nivo je kada sugovornici ne 
govore istim jezikom, pa se zbog lošeg prijevoda ili pogrešnog tumaĉenja idioma i 
narjeĉja, dogaĊa prepreka u komunikaciji. Ţargon je treći nivo mogućih prepreka jer on 
direktno ometa signal od pošiljatelja do primatelja u sluĉajevima kada ga primatelj ne 
poznaje. U poslovnim komunikacijama menadţeri treba maksimalno da izbjegavaju 
tehniĉki ili nauĉni ţargon koji je najbolje da ostane prisutan iskljuĉivo u uţem krugu 
eksperata. 
 
3.5.2. Psihološke prepreke 
Psihološke prepreke su posljedica mentalnog i emotivnog stanja pojedinca. Glavne 
psihološke prepreke se nazivaju: 
1. filtriranje, 
2. percepcije, 
3. slaba memorija, 
4. nepaţljivo slušanje, 
5. emotivne reakcije. 
 
1.)  FILTRIRANJE 
 U komunikacijama ljudi ĉesto filtriraju signale od strane pošiljatelja poruke 
propuštajući do stupnja svjesnosti samo ono što ţele da ĉuju ili da vide. Ovo se takoĊer 
naziva „selektivna pristranost" koja direktno zavisi od stupnja vlastitih vrijednosti i 
kulturnog porekla primatelja poruke. Fenomen filtriranja se moţe izbjeći paţljivijim 
slušanjem i detaljnijim ĉitanjem govorne, odnosno pisane poruke. Poseban problem 
suvremene civilizacije je preveliki broj informacija za ograniĉeni kognitivni kapacitet 
ĉovjeka. 
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 Ovu pojavu viška informacija u kontekstu ograniĉenih kognitivnih sposobnosti 
Simon (1962) naziva „okvir razmišljanja", a uzrokuju je: 
- ograniĉeno vrijeme pri prikupljanju informacija 
- razliĉiti kriteriji koji odreĊuju vaţnost informacije 
- ograniĉena sposobnost razumijevanja, obraĊivanja i korištenja inf. 
 Uzimajući u obzir „okvir razmišljanja" menadţeri se najviše oslanjaju na 
iskustvo, tradiciju i pravilo jaĉega kada treba da selektiraju informacije u cilju 
donošenja najboljeg rješenja i odluke. Navedeni naĉin donošenja odluka pokazao se kao 
najĉešći naĉin donošenja poslovnih odluka. 
2.) PERCEPCIJE 
 Svaki pojedinac posjeduje vlastite percepcije na razliĉite situacije i dogaĊaje 
koje posle formiraju njegov sud ili stav o većini ţivotnih pitanja, dilema i ţelja. U 
skladu sa tim ĉesto ne primjećujemo da filtriramo informacije i odbacujemo one koje su 
u suprotnosti sa našom percepcijom. Zbog toga percepcije mogu da budu prepreka u 
komunikaciji. Najĉešće „a priori" odbacivanje neke poruke putem komunikacijskih 
kanala nastaje zbog toga što smo prije nego što se komunikacija desila već oblikovali 
ideju o vaţnosti ili ne vaţnosti date poruke. 
3.) SLABA MEMORIJA 
 Sposobnost pamćenja ili pohranjivanja informacija je strogo individualna 
karakteristika koja je genetski determinirana, ali je djelom zadana i razliĉitim aspektima 
koje ĉovjek moţe da stekne kao što su: širina obrazovanja, produbljivanje vlastitih 
spoznaja, specifiĉni treninzi za aktivno prisjećanje, selektiranje informacija i sliĉno. 
Ukoliko se neko ne sjeća prenesene informacije putem nekog od komunikacijskih 
kanala tada se komunikacija oznaĉava kao nepotpuna ili neuspješna. Zbog toga 
pamćenje zauzima posebno mjesto u komunikacijama i za uspješnog menadţera je 
toliko znaĉajno da je nekada potrebno prakticirati i tzv. vjeţbe pamćenja da bi se 
dostigao potreban nivo pohranjivanja i pronalaţenja najznaĉajnijih informacija. 
 Psihološka istraţivanja su pokazala da ono što smo iskusili putem djelovanja, 
slušanjem, ĉitanjem, mirisom ili dodirom nikada ne izgubimo, samo je put dolaţenja do 
tih informacija razliĉit od ĉovjeka do ĉovjeka i zavisi od mnogo faktora. Komunikolozi 
smatraju da je potrebno odreĊeno „vrijeme" da bi se primljena informacija pretvorila u 
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tzv. „dugoroĉno pamćenje". Zbog toga postoji nekoliko tehnika koje slanjem novih 
informacija do dugoroĉnog pamćenja pomaţu da se informacija ne zaboravi. 






 Za bolje razumijevanje onoga što nam je znaĉajno da upamtimo potrebno je 
organizirati detalje primljene informacije tako što njihove meĊusobne odnose postavimo 
u jedan nama odgovarajući okvir. Ukoliko „uokvirimo" informaciju u cjelinu koja ima 
smisla, omogućavamo da se signal u procesu pamćenja pojaĉa, a memorirana ĉinjenica 
oznaĉi na adekvatan naĉin. Studenti menadţmenta koji shvaćaju društvene, povijesne i 
teoretske trendove unutar njihove discipline lakše će zapamtiti detalje i naĉin na koji se 
oni uklapaju u integrirani sistem poslovnog ili strateškog menadţmenta. Dakle, treba 
pamtiti uvijek u kontekstu principa, teorija, stavova, trendova i znaĉajnih generalizacija, 
te u skladu sa tim strukturirati poruku i „prekomunicirati" njene glavne dijelove. 
 Širenje znanja povećava broj asocijativnih veza izmeĊu dvaju aspekata teme i 
ĉitavu strukturu ĉini jaĉom. Primaocu informacija dodatno ĉitanje, rješavanje 
prioritetnih problema i traganje za alternativama znaĉajno pomaţu u poslovnim 
komunikacijama. Slogan „što više o temi znamo lakše je pamtimo" ostaje jedna od 
baznih vrijednosti uspješnog pamćenja. 
 Tehnika aktivnog prisjećanja onoga što smo upravo ĉuli ili proĉitali je treći 
element za bolje pamćenje. Svjesnim nastojanjem da se prisjetimo glavnih ideja koje 
smo proĉitali ili ĉuli dok su one još sveţe u glavi otvara se kanal sjećanja na nivou 
vlastitog podsjetnika kojeg posle uvijek moţemo da aktiviramo. Na primjer, ako ste 
pošiljatelj poruke kod usmenih prezentacija, prvo treba reći glavne teme izlaganja i 
njihov znaĉaj, potom obrazloţite svaku temu do detalja, i na kraju ponovo ponovite isto 
što ste u uvodu naglasili! Na taj naĉin pomaţemo primatelju poruke da otvori kanal za 
aktivno prisjećanje. 
 Dodatno uĉenje ili prouĉavanje već postojećeg materijala omogućava stabilnije 
pohranjivanje već nauĉenih ĉinjenica, što omogućava trajno pamćenje. Zbog toga se 
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govori o fenomenu „preuĉenja" kao jednoj od tehnika pamćenja kod uĉenja stranih 
jezika ili pamćenja formula i poslovnih planova. Ovo se dogaĊa kada smo u potpunosti 
savladali neki predmet a ipak ga prouĉavamo i dalje, što za posljedicu ima uvijek isti 
odgovor za isto pitanje. Na taj naĉin komunikacija postaje daleko uspješnija, brţa i 
djelotvornija. 
 Izgradnja asocijacija izmeĊu onoga što već znamo i onoga što tek treba da 
zapamtimo je peta, i za mnoge, najuĉinkovitija tehnika pamćenja. U konaĉnici  se stvara 
jedan vlastiti komunikacijski lanac koji nas moţe odvesti do drugog kraja. Ljudi nikada 
ne reagiraju isto na istu asocijaciju pa je ova tehnika izrazito individualna i zbog toga 
postoje razliĉiti pristupi. Najĉešći su vizualizacija i verbalne tehnike pamćenja. 
Vizualizacija je sjećanje na to kako stvari izgledaju i zaista mnogi ljudi imaju takav 
talent koji je genetski odreĊen sposobnošću pamćenja izgleda ili strukture, jednom 
rijeĉju, arhitektonike slike. Verbalno pamćenje podrazumijeva korištenje raznih 
skraćenica, sporednih ili asocijativnih znaĉenja i sliĉno. Jedan od primjera za 
asocijativno zakljuĉivanje, a time i pamćenje, predstavljaju tzv. ,,swot-analize" gdje se 
usporeĊuju snage, slabosti, mogućnosti i prijetnje u kontekstu politiĉkog, ekonomskog, 
socijalnog i tehnološkog okruţenja. 
          NEPAŢLJIVO SLUŠANJE 
          Slabo ili nedovoljno pamćenje moţe da bude i posljedica nepaţljivog slušanja, što 
je uzroĉno povezano sa padom koncentracije. Posebni problemi koji su vezani za 
psihološke prepreke su vanjske smetnje ili nedostatak zanimanja za temu. Neki autori 
ovo razraĊuju na dva veoma suptilna modela koja se nazivaju „verbalna borba" i „lov na 
ĉinjenice". (Millar, Crute i Hargie, 1992)7. Prvi se odnosi na trenutak kada umjesto da 
slušamo i pamtimo ĉinjenice mi se koncentriramo na protiv-argumente i kritike onoga o 
ĉemu nam sugovornik govori, a drugi kada se koncentriramo na detalje i izgubimo 
cjelovitost poruke. Ĉovjek razmišlja ĉetiri puta brţe nego što govori!!! Ova razlika 
izmeĊu brzine razmišljanja i brzine govora ĉesto navede slušatelja da slobodno vrijeme 
ispuni drugim procesima kao što su sanjarenje, verbalna borba ili lov na ĉinjenice. Isti 
autori navode ĉetiri tipa ili gradacije slušatelja: 
1. laţni slušatelj 
                                                 
7  Millar,Crute i Hargie; Prefesional interviewing, 1992 
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2. ograniĉeni slušatelj 
3. egocentriĉni slušatelj 
4. pozitivan ili aktivan slušatelj. 
 Slušatelji dakle mogu biti potpuno odsutni, djelomiĉno prisutni slušajući samo 
neke zanimljive komentare i primjere, selektivno prisutni kada prihvaćaju i slušaju 
samo ono što se slaţe sa njihovim stavovima i, na kraju, aktivno prisutni, kada primaju i 
obraduju informacije potiĉući drugu osobu da još bolje govori. Za aktivnog slušatelja 
glavne vještine su: sposobnost sudjelovanja, sposobnost praćenja i sposobnost 
razmatranja. Sposobnost sudjelovanja znaĉi uţivljavanje u govornika, budnost i 
prihvaćanje informacija putem otvorenih kanala. Praćenje je oblik verbalne i neverbalne 
komunikacijske vještine koje obuhvaća mentalno, emotivno i fiziĉko usklaĊivanje 
onoga što slušamo sa našim već postojećim znanjima i spoznajama, da bismo potom 
dostigli nivo razmatranja, odnosno razmišljanja, preko kojeg se senzoriĉki signal 
najefikasnije pretvara u kratkoroĉno ili dugoroĉno pamćenje. 
EMOTIVNE REAKCIJE 
 U procesu komunikacija emocije i emotivne reakcije mogu da predstavljaju 
prepreku kako u slanju tako i u primanju poruka. Bilo koji oblik vidljivog emotivnog 
odgovora znaĉajno utiĉe na komunikacijske sposobnosti pošiljatelja ili primatelja. Tu 
spadaju: ljutnja, strah, tuga, razdraţljivost, hiperaktivnost, depresivnost, opĉinjenost, 
otuĊenost i druge reakcije. Emotivne reakcije mogu da imaju i jedan pozitivni utjecaj  
direktno poboljšavajući prohodnost poruke u oba smjera. Iako u nekim situacijama 
jedna te ista emocija pomaţe, a u drugim predstavlja prepreku u komunikacijskom 
procesu, ipak postoji jedan zajedniĉki imenitelj koji poruku obojenu emocijama ĉini 
preprekom. Naime, svako odstupanje od smisla poruke u prisustvu pretjerane ili 
neodgovarajuće emotivne reakcije smatra se da je nastalo upravo zbog „emotivnog 
skretanja" od suštine. 
 
3.5.3. Organizacijske prepreke 
Prepreke u komunikacijama unutar organizacije odnose se na strukturu organizacije, 
kulturu, model rada i komunikacijske tokove. Glavne organizacijske prepreke su: 
- preopterećenje informacijama 
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- konkurencija poruka 
- iskrivljavanje informacija 
  - filtriranje poruka 
- kontradiktorne poruke 
- komunikacijska klima 
- razlike u statusu 
- strukturalni problemi 
Suvremena tehnologija omogućila je ljudima daleko direktniji pristup informacijama 
nego prije, tako da postoji ĉitav spektar mogućih komunikacijskih kanala za slanje i 
prijem poruka: pismo, telefonski poziv, E-mail, faks, Internet informacije, izvještaji, 
oglašavanje, govorna pošta, poruke na mobilnom telefonu, radio, televizija, film i 
novine. Nove komunikacijske tehnologije nisu zamijenile, već su samo nadopunile 
stare. Zbog svega navedenog suvremeni menadţer je, ukoliko nema jake kognitivne 
sposobnosti i moć selektiranja i sreĊivanja podataka po vaţnosti, pretrpan 
informacijama što onda predstavlja vrlo ozbiljnu komunikacijsku prepreku u 
organizaciji. 
 S obzirom na preopterećenost viškom informacija pojavljuje se fenomen 
„konkurencije poruka", gdje se poruke „takmiĉe" za menadţerovu naklonost i paţnju. 
Selekcija poruka po vaţnosti koju menadţer mora da svakodnevno radi predstavlja 
jedan od najosjetljivijih dijelova rukovodstvenog postupka. U višim strukturama 
organizacijskog toka informacije prolaze kroz više odjeljenja unutar jedne organizacije 
što moţe, subjektivno, nepaţnjom, ili ĉak tendenciozno, da dovede do iskrivljavanja 
ĉinjenica. Ukoliko se informacija pogrešno interpretira ili namjerno blokira dolazi se na 
prag menadţmenta konflikta, pa ĉak i menadţmenta krize, utoliko više što je blokirana 
informacija vaţnija za organizaciju i njen razvoj. Iskrivljavanje informacija moţe se 
dogoditi bez obzira putuje li informacija prema gore ili prema dole u komunikacijskom 
kanalu. Zbog toga menadţeri pribjegavaju i filtriranju poruka, pokušavajući da istu 
poruku proslijede u obraĊenom ili skraćenom obliku. Ovaj se proces dogaĊa na mnogim 
menadţmentskim nivoima u strukturi jedne organizacije što dodatno moţe da napravi 
problem i stvori prepreku u komunikacijama, jer postoji velika mogućnost već 
spomenutog iskrivljavanja informacija ili neadekvatnog smanjenja poruke. Smatra se da 
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svaki filter i razmjena informacija udvostruĉi šum i prepolovi poruku (Drucker, 1998)8. 
 Posebna opasnost su kontradiktorne poruke kada se ista poruka interpretira od 
strane menadţera razliĉito u odreĊenom vremenskom periodu, dan za danom, ili u 
jednoj radnoj nedjelji, u toku mjeseca, ili ĉak u duţem intervalu ako su u pitanju npr. 
stari dogovori. Kontradiktorne poruke mogu potkopati komunikaciju i vjerodostojnost. 
Zbog toga, menadţeri bi morali da budu uvijek dosljedni i da, kada već mijenjaju 
smisao poruke, to adekvatno i obrazloţe, jer inaĉe gube autoritet i kontrolu nad 
podreĊenima. Dosljednost stvara vjerodostojnost, jaĉa poruke i osnaţuje 
komunikacijske procese u organizaciji. TakoĊer i komunikacijska klima moţe znaĉajno 
da doprinese razumijevanju izmeĊu menadţera i zaposlenih ukoliko je svrsishodna, 
konzistentna i adekvatna trenutku ili situaciji. Organizacije bi trebalo da vrlo precizno i 
smišljeno otvore i horizontalne i vertikalne komunikacijske putove, putove  „prema 
gore" i putove „prema dole". Previše komunikacijskih kanala vodi obavezno 
iskrivljavanju poruke. Premalo kanala moţe da blokira poruku, jer ako nemamo 
dovoljno kanala imati ćemo utoliko manje informacija. 
 Razlike u statusu postoje u većini organizacija, a postaju prepreka onda kada 
menadţeri slušaju podreĊene bez dovoljno paţnje i kontrole, ili kada podreĊeni 
pripisuju veću vaţnost porukama nadreĊenih nego što je to realno. Na ovaj naĉin poruke 
koje dolaze sa vrha mogu da postanu vrjednije nego što to zaista i jesu, dok se poruke sa 
dna ne slušaju ili zanemaruju. Struktura organizacije predstavlja vjerojatno 
najznaĉajniju prednost ili prepreku u komunikacijskim tokovima. Pravilo je da što je 
veća fiziĉka, društvena ili kulturološka udaljenost izmeĊu dvije toĉke, informacija će 
duţe putovati od jedne do druge toĉke. Isto tako, što je više hijerarhijskih stupnja kroz 
koje informacija treba da proĊe utoliko joj treba više vremena da stigne od pošiljatelja 
do primatelja, odnosno primatelja poruke. 
Organizacijska struktura podijeljena na specijalne odijele moţe da ima problem zbog 
sukoba proizašlih iz razliĉitih funkcija i uloga tih odjeljenja koje se ĉesto, u nekim 
svojim aspektima, ili preklapaju, ili dopunjavaju, ili su im zahtjevi unutar organizacije i 
na trţištu razliĉiti. Spreĉavanje ovakvih sukoba, koji su ujedno i prepreke u 
                                                 
8  Drucker, P.,Peter Drucker on the Profession of Management, Harvard Business School 
Press, 1998  
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komunikaciji, moguće je jaĉanjem autoriteta i kontrole na nivou top-menadţmenta 
organizacije, uz korištenje uţih i formalnih kanala komunikacije. 
            Savladavanje komunikacijskih prepreka  
 Generalno, komunikacijske prepreke u organizaciji se dugoroĉno mogu savladati 







 Ljudi koji dobro opaţaju su jako zahvalni u svakoj organizaciji jer mogu da 
predvide kako će se poruka interpretirati i prema tome oblikuju poruku ispravljajući 
pogrešno shvaćene elemente informacije. Preciznost osigurava sigurnost interpretacije 
poruke, tako da primatelj moţe sasvim jasno da razumije poruku. To opet direktno utiĉe 
na vjerodostojnost poruke što za posljedicu ima razumijevanje medu zaposlenima, 
poštovanje i jednu vrstu „zajedništva na istom zadatku". Uspješni komunikatori sa 
lakoćom mogu da kontroliraju cjelokupni komunikacijski proces, a pošto su uvijek 
precizni i vjerodostojni, kod suradnika se raĊa osjećaj prijatnosti i neke vrste 
zadovoljstva na poslu. Istraţivanja su pokazala da su organizacije sa manje 




- mogućnost neslaganja sa šefom, 
- slobodno izraţavanje vlastitog mišljenja. 
 Prepreke se mogu znaĉajno ublaţiti smanjivanjem broja birokratskih stupnja u 
strukturi organizacije i broja karika u komunikacijskom lancu, uz jednu jasnu i 
tolerantnu komunikaciju prema gore, prema dole i horizontalno. 
 Komunikaciju mogu da olakšaju instrumenti kao što su: 
  upitnici za zaposlene, 
  politika otvorenih vrata, 
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  novinske vesti, 
  intranet, 
  dopisi, 
  usklaĊeni radni timovi, 
  zajedniĉki poslovni prostori. 
 Dakle, organizacija i njezina kultura predstavljaju kontekst u kojem se odvija 
cjelokupna poslovna komunikacija. Strateški gledano, komunikacija i povratna 
informacija najĉešće prate model identiĉan organizacijskoj strukturi. Zbog toga 
menadţeri moraju da, uvijek i iznova, olakšavaju proces povratne informacije, i to na 
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4. REZULTATI ISTRAŢIVANJA 
 
 Prikaz rezultata donosimo prema temama ukljuĉenim u anketni upitnik.  
Grafički prikaz 1. Zadovoljstvo svojim poslom 
 





Zadovoljan Vrlo zadovoljan 
1 3 7 24 15 
2,00% 6,00% 14,00% 48,00% 30,00% 
 
 Na pitanje koliko ste zadovoljni svojim poslom više od 3/4 ispitanika, odnosno 
njih 78% daje odgovore od uglavnom zadovoljan i vrlo zadovoljan.  

















Vedran Kurtušić                      Značenje i vrste poslovne komunikacije u poduzeću 
Međimursko veleučilište u Čakovcu                                                                               31 
Grafički prikaz 2. Razina zadovoljstva s poslom 
 
Tablica 5 . Razina zadovoljstva s poslom 
 
Ostala je ista Povećala se Smanjila se 
30 9 11 
60,00% 18,00% 22,00% 
 
 
 Kada je u pitanju promjena u odnosu na zadovoljstvo poslom rezultati pokazuju 
da je za gotovo 2/3 ispitanika (60%) razina zadovoljstva poslom ostala ista, odnosno za 
njih se nije dogodilo ništa što bi bilo povećalo, bilo smanjilo njihovu razinu 
zadovoljstva poslom. Za podjednaki broj ispitanika došlo je do promjene u razini 
zadovoljstva poslom jer je 22% ispitanika odgovorilo da se smanjila, a 18% da se 







Što se, u proteklih 6 mjeseci, dogodilo s Vašom 
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4.1. Zadovoljstvo komunikacijom s nadreĎenim  
 Setom od naredna tri pitanja ispituje se vertikalna komunikacija, odnosno 
komunikacija s nadreĊenim rukovoditeljem, zadovoljstvo neformalnim druţenjem s 
nadreĊenim, koliko me moj nadreĊeni sluša i koliko mi pridaje paţnje, koliko mi moj 
nadreĊeni vjeruje, koliko mi moj nadreĊeni pomaţe i sliĉno.  
 
Grafički prikaz 3 . Dostupnost nadređenog 
 









2 3 4 21 20 
4,00% 6,00% 8,00% 42,00% 40,00% 
  
 Više od 4/5 ispitanika (82%) daje pozitivne odgovore na pitanje o zadovoljstvu 
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Grafički prikaz 4. Upoznatost nadređenog s problemima 
 









4 4 5 18 19 
8,00% 8,00% 10,00% 36,00% 38,00% 
 
 
 Informacijama o tome “koliko je moj nadreĊeni upoznat s problemima s kojima 
se susrećem na poslu” zadovoljno je 74% ispitanika, njih 16% navodi odgovore od 








2. Koliko je moj nadređeni upoznat s problemima s 








Vedran Kurtušić                      Značenje i vrste poslovne komunikacije u poduzeću 
Međimursko veleučilište u Čakovcu                                                                               34 
Grafički prikaz 5. Razumijevanje nadređenog s problemima 
 
 









4 6 7 20 13 
8,00% 12,00% 14,00% 40,00% 26,00% 
 
 
 U trećem pitanju unutar komponente zadovoljstva vertikalnom komunikacijom 
“Koliko moj nadreĊeni razumije moje probleme?”, više od 2/3 ispitanika (66%) daje 
pozitivne odgovore, a njih 20% negativne odgovore. Niti zadovoljno niti nezadovoljno 







3. Koliko moj nadređeni razumije moje probleme 
Izrazito nezadovoljan
nezadovoljan
Niti nezadovoljan niti zadovoljan
zadovoljan
Izrazito zadovoljan
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4.2. Zadovoljstvo povratnim informacijama 
 Zadovoljstvo povratnim informacijama odraţava se kroz zadovoljstvo 
informacijama o ciljevima organizacije, informacijama o organizacijskim uspjesima i 
neuspjesima, informacijama o zahtjevima vlastitog posla i informacijama o tome koliko 
se uspješno obavlja vlastiti posao.  
 
Grafički prikaz 6. Posljedice loše obavljenog posla 
 
 









1 3 12 25 9 
2,00% 6,00% 24,00% 50,00% 18,00% 
 
 Drugu ispitivanu dimenziju zadovoljstva internom komunikacijom predstavlja 
zadovoljstvo povratnim informacijama, te na pitanje koliko su zadovoljni 
informacijama o posljedicama loše obavljenog posla 68% ispitanika daje pozitivne 
odgovore od “zadovoljan” do “izrazito zadovoljan”. Relativno veliki broj ispitanika njih 
24% su niti zadovoljni niti nezadovoljni, dok ih 8% daje negativan odgovor od “izrazito 
nezadovoljan” do “nezadovoljan”.  
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2 8 12 26 2 




 Informacijama o tome koliko doprinosim zajedniĉkom uspjehu nije zadovoljno 
20% ispitanika, dok pozitivne odgovore navode 56% ispitanika, a ostali su niti 
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Grafički prikaz 8. Koliko se posao cijeni 
 
 








7 9 9 22 3 
14,00% 18,00% 18,00% 44,00% 6,00% 
 
 
 Za razliku od prethodnog pitanja kod pitanja o zadovoljstvu informacijama o 
tome koliko se moj posao cijeni unutar organizacije, veći broj ispitanika (32%) daje 
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4.3. Zadovoljstvo horizontalnom komunikacijom 
 Sljedeća tri pitanja daju nam odgovor na zadovoljstvo horizontalnom 
komunikacijom, odnosno komunikacijom s kolegama iste razine, unutar odjela, 
njihovom dostupnošću, usklaĊenošću ĉlanova tima, lakoćom komuniciranja s njima, 
nepostojanjem prepreka u komuniciranju te njihovom spremnošću da prime kritiku.  
 
 













3 1 5 26 15 
6,00% 2,00% 10,00% 52,00% 30,00% 
  
 Pozitivne odgovore na zadovoljstvo dostupnošću kolega daje ĉak 82% ispitanika, 
dok negativne odgovore navodi samo 8% ispitanika, preostali su niti zadovoljni niti 
nezadovoljni 10%.  
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1 2 9 22 16 
2,00% 4,00% 18,00% 44,00% 32,00% 
  
 
 Ispitanici u odgovoru na pitanje “Koliko uspješno komuniciram s ĉlanovima 
svoga tima?” navode ĉak 76% pozitivnih odgovora, dok je njih 6% dalo negativan 
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Grafički prikaz 11. Spremnost na kritiku 
 
 









4 5 9 18 14 
8,00% 10,00% 18,00% 36,00% 28,00% 
 
 
 Ispitanici u odnosu na pitanje o spremnosti mojih kolega da prime kritiku daju 
64% pozitivnih odgovora, njih 18% iskazuje negativan odgovor, a preostali 18% 
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4.4. Zadovoljstvo neformalnom komunikacijom  
 U naredna tri pitanja ispituje se zadovoljstvo neformalnom komunikacijom 
poput zadovoljstva brojem neformalnih druţenja s kolegama, brojem odluka koje se 
donose na osnovu neformalnih informacija, koliĉinom neformalne komunikacije, 
koliĉinom traĉeve u organizaciji, korisnošću i toĉnošću informacija prenesenih 
neformalnim putem.  
Grafički prikaz 12. Odluke koje se donose 
 
 








2 5 15 22 6 
4,00% 10,00% 30,00% 44,00% 12,00% 
  
 
 Nešto više od polovice ispitanika (56%) dalo je pozitivan odgovor na pitanje o 
broju odluka koje se donose na osnovi neformalne komunikacije. Na ovo pitanje 14% 
ispitanika dalo je negativan odgovor, a njih 30% niti je zadovoljno niti nezadovoljno.  
 
 




Niti nezadovoljan niti zadovoljan
zadovoljan
Izrazito zadovoljan
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10 10 14 9 7 
20,00% 20,00% 28,00% 18,00% 14,00% 
 
U svezi s pitanjem o zadovoljstvu koliĉinom traĉeva u organizaciji najveći broj 
ispitanika dalo je negativan odgovor (40%), dok je pozitivno odgovorilo njih 32%. Njih 








11. Količinom tračeva u poduzeću 
Izrazito nezadovoljan
nezadovoljan
Niti nezadovoljan niti zadovoljan
zadovoljan
Izrazito zadovoljan
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Grafički prikaz 14. Korisnost informacija 
 
 








3 5 14 19 9 
6,00% 10,00% 28,00% 38,00% 18,00% 
 
 Na pitanje o korisnosti informacija prenesenih neformalnim putem 56% 
ispitanika je odgovorilo pozitivno, njih 16% negativno, dok je preostalih 28% niti 














Niti nezadovoljan niti zadovoljan
zadovoljan
Izrazito zadovoljan
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4.5. Zadovoljstvo korporativnom informiranošću  
 Peta dimenzija interne komunikacije odnosi se na zadovoljstvo korporativnom 
informiranošću, odnosno na formalne informacije povezane s uspjehom i radom 
organizacije poput zadovoljstva informacijama o pravilniku o radu, rezultatima rada, 




Grafički prikaz 15.  Korisnost pravilnika o radu  
 








3 3 12 25 7 
6,00% 6,00% 24,00% 50,00% 14,00% 
 
  
 Na pitanje o zadovoljstvu informacijama o pravilniku o radu 64 % ispitanika 
odgovorilo je pozitivno. Negativan odgovor dalo je 12,0% ispitanika, a njih 24% je niti 
zadovoljno niti nezadovoljno u odnosu na ovo pitanje. 
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Grafički prikaz 16. Rezultati rada i uspjeh organizacije 
 
 









3 4 11 25 7 
6,00% 8,00% 22,00% 50,00% 14,00% 
 
 
 Kada je u pitanju zadovoljstvo informacijama o rezultatima rada i uspjehu 
organizacije odgovore u rasponu od “donekle zadovoljan” do “izrazito 
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6 7 10 22 5 
12,00% 14,00% 20,00% 44,00% 10,00% 
 
 
 Nešto više od polovice ispitanika, njih 54% navodi odgovore od “zadovoljan” 
do “izrazito zadovoljan” kada su u pitanju informacije o promjenama u organizacijama. 
Podjednak broj ispitanika je ili nezadovoljan (26%) ili je niti zadovoljan niti 
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4.6. Zadovoljstvo komunikacijskom klimom 
 
 Sljedeći set od tri pitanja mjeri zadovoljstvo komunikacijskom klimom, što se 
prije svega odnosi na zadovoljstvo promicanjem organizacijskih vrijednosti i ciljeva, 
poput toga koliko komunikacija pomaţe u tome da se pojedinac osjeća njezinim vaţnim 
dijelom, da se identificira s organizacijom ili pomaţe u promicanju organizacijskih 
vrijednosti. 
















2 5 10 26 7 
4,00% 10,00% 20,00% 52,00% 14,00% 
 
 
 Na pitanje “Koliko komunikacija u organizaciji pomaţe da se osjećam njezinim 
vaţnim dijelom?” 66% ispitanika dalo je pozitivan odgovor. Nasuprot tome 14% 
ispitanika iskazalo je negativan odgovor, a njih 20% u odnosu na to pitanje niti je 
zadovoljno niti nezadovoljno.  
16. Koliko komunikacija pomaže da se osjećam 
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4 4 11 26 5 
8,00% 8,00% 22,00% 52,00% 10,00% 
 
 Ispitanici su na pitanje “Koliko komunikacija u organizaciji pomaţe da se s 
njom identificiram (poistovjećujem)?” u 62% sluĉaja odgovorili pozitivno, dok su u 16% 
sluĉajeva odgovorili negativno, a njih 22% niti su zadovoljni niti nezadovoljni u odnosu 













Niti nezadovoljan niti zadovoljan
zadovoljan
Izrazito zadovoljan
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Grafički prikaz 20. Osjećaj identifikacije 
 
 









2 6 12 24 6 
4,00% 12,00% 24,00% 48,00% 12,00% 
 
 Nešto više od polovice ispitanika, njih 60%, pozitivno se izjasnilo na pitanje o 
tome koliko komunikacija u organizaciji promiĉe organizacijske vrijednosti. Njih 16% 














Niti nezadovoljan niti zadovoljan
zadovoljan
Izrazito zadovoljan
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4.7. Zadovoljstvo komunikacijom na sastancima  
 
 Ova dimenzija odnosi se na zadovoljstvo komunikacijom na sastancima i putem 
sastanaka, poput zadovoljstva organizacijom sastanaka, njihovim trajanjem, korisnošću 
informacija dobivenih putem sastanaka i drugo.  
 
 













5 7 9 18 11 
10,00% 14,00% 18,00% 36,00% 22,00% 
 
 
 U svezi s prvim pitanjem "Koliko su dobro organizirani sastanci na kojima 
sudjelujem?" kojim se mjeri zadovoljstvo komunikacijom na sastancima, 58% 
ispitanika dalo je pozitivan odgovor, njih 24% negativno je odgovorilo, dok njih 18% je 
neodluĉno u svezi s ovim pitanjem, odnosno niti je zadovoljno niti nezadovoljno.  
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4 7 9 17 13 
8,00% 14,00% 18,00% 34,00% 26,00% 
 
 
 Gotovo 2/3 ispitanika (60%) zadovoljno je korisnošću informacija dobivenih na 
sastancima, njih 22% je iskazalo nezadovoljstvo, dok preostalih 18% ispitanika niti je 
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5 7 8 17 13 
10,00% 14,00% 16,00% 34,00% 26,00% 
 
 Na pitanje "Primam li informacije vaţne za obavljanje posla na vrijeme?" 60% 
ispitanika pozitivno je odgovorilo, 24% ispitanika dalo je negativan odgovor, a njih 16% 
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4 6 11 17 12 
8,00% 12,00% 22,00% 34,00% 24,00% 
 
 
 Na posljednje pitanje kojim se mjeri zadovoljstvo komunikacijom na sastancima, 
58% ispitanika odgovorilo je pozitivno, 20% ispitanika odgovorilo je negativno, dok 
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5. ANALIZA REZULTATA ISTRAŢIVANJA - RASPRAVA 
 
 Temeljem provedenog istraţivanja rezultati pruţaju uvid u zadovoljstvo poslom 
i zadovoljstvo internom komunikacijom u Poletu, te identificiraju one komponente 
internog komuniciranja kojima zaposlenici pridaju najviše vaţnosti. Moţe se zakljuĉiti 
kako je razina zadovoljstva poslom kod zaposlenika Poleta Vinkovci veća od razine 
zadovoljstva internom komunikacijom. Kada je u pitanju zadovoljstvo poslom 78% 
ispitanika navodi odgovore od "zadovoljan" do "vrlo zadovoljni", dok 62,0% ispitanika 
u prosjeku takve odgovore daje kad je rijeĉ o zadovoljstvu internom komunikacijom. 
Ovaj rezultat razumljiv je i zato što na zadovoljstvo poslom ne utjeĉe iskljuĉivo 
kvaliteta interne komunikacije već i cijeli niz drugih elemenata poput: sigurnosti radnog 
mjesta, plaće, uvjeti rada i drugo. Nedvojbeno su i zadovoljstvo internom 
komunikacijom i zadovoljstvo odnosima na radnom mjestu vaţna komponenta u 
poslovanju poduzeća Polet Vinkovci.  
 U ovom istraţivanju pokazalo se kako na zadovoljstvo poslom zaposlenika 
Poleta znaĉajnije utjeĉe radno mjesto i rukovodni status nego karakter samih 
zaposlenika (dob i spol).  Ukoliko se uzme u obzir da zadovoljstvo poslom utjeĉe na 
motivaciju zaposlenika da predano i odgovorno rade svoj posao, onda nije pogrešno, 
ako kaţemo, da oni koji su nezadovoljni nisu motivirani. 
 Rezultati koji se odnose na procjenu zadovoljstva pojedinim komponentama 
interne komunikacije daju jasnu sliku jer pokazuju koje su najslabije toĉke interne 
komunikacije, a, s druge strane, pokazuju nam koje znaĉenje zaposlenici pridaju svakoj 
od sedam dimenzija interne komunikacije. Prosjeĉno najmanju razinu zadovoljstva 
internom komunikacijom ispitanici pokazuju unutar komponente zadovoljstva 
povratnom informacijom. Od tri varijable kojima se mjeri ova komponenta najlošiji 
rezultati (32% negativnih odgovora) dobiveni su kod procjene zadovoljstva 
informacijama o tome koliko se moj posao cijeni unutar organizacije. Moţe se tvrditi 
kako je zaposlenicima vaţno da znaju koliko se njihov posao cijeni te da nisu 
zadovoljni koliĉinom informacija koje u tom smislu dobivaju. Bez obzira što ĉesto 
postoje jasna pravila i upute o radu, zaposlenicima je bitno dobiti informaciju 
rukovoditelja o svom radu. Takva informacija pomoći će im da naprave odreĊene 
korekcije, ako su one potrebne, ili da nastave raditi jednako dobro kao i do tada. Kada 
izostaje povratna informacije zaposlenici su lišeni mogućnosti da svoj rad prilagode 
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oĉekivanjima rukovoditelja.  
 Napomenuti ćemo kako prosjeĉno visokom broju negativnih odgovora, najvećim 
dijelom doprinose negativni odgovori koji se odnose na koliĉinu traĉeva u organizaciji, 
te je upravo kod ovog pitanja od ukupno svih postavljenih pitanja u upitniku najviše 
ispitanika navelo negativne odgovore. Naime, ĉak je 40% ispitanika navelo da su 
nezadovoljni od izrazito do donekle koliĉinom traĉeva u organizaciji. U situacijama 
kada zaposlenici ne dobivaju dovoljno formalnih informacija o vaţnim aspektima ţivota 
i rada unutar Poleta, prije svega one informacije koje se odnose na organizacijske 
promjene, povećava se broj neformalnih informacija, odnosno traĉeva i glasina. Iako se 
glasinama mogu prenijeti i pozitivne vijesti ipak kao i kod traĉeve dominiraju one 
negativne, neprovjerene i neistinite. Upravo u tome je opasnost destruktivnog i 
demotivirajućeg utjecaja i traĉeva i glasina. S obzirom na visoki postotak negativnih 
odgovora ovom pitanju potrebno je posvetiti posebnu paţnju.  
 Sljedeća komponenta kod koje zaposlenici izraţavaju najveće nezadovoljstvo 
jest zadovoljstvo komunikacijom na sastancima. Prosjeĉno 22,0% zaposlenika navodi 
odgovore od "izrazito nezadovoljan" do "nezadovoljan". U podjednakoj mjeri ispitanici 
su nezadovoljni informacijama dobivenim na sastancima, trajanjem sastanaka i 
primanjem informacija tijekom sastanka koje su vaţne kako bi se posao obavio na 
vrijeme. MeĊutim, najnezadovoljniji su ipak kvalitetom organizacije sastanaka na 
kojima sudjeluju (24% ispitanika navodi odgovore od "izrazito nezadovoljan" do 
"nezadovoljan"). Naime, sastanci koji su loše organizirani bez obzira na korisnost i 
kvalitetu sadrţaja ne daju oĉekivane uĉinke jer sudionici s takvih sastanaka odlaze pod 
dojmom loše organizacije, a ne pod dojmom vaţnosti odluka i zakljuĉaka koji su 
doneseni.  
 Komunikacijom s nadreĊenima nije zadovoljno prosjeĉno 10% ispitanika. 
Interesantno je kako se negativni odgovori koje ispitanici navode o pojedine tri varijable 
unutar ove dimenzije nalaze u velikom rasponu od svega 10% negativnih odgovora kad 
je u pitanju dostupnost neposredno nadreĊenog, do 20% negativnih odgovora kada je 
rijeĉ o tome razumije li nadreĊeni probleme zaposlenika. To znaĉi da su zaposlenici 
najmanje zadovoljni razinom razumijevanja na koju nailaze kod svojih nadreĊenih kada 
su u pitanju njihovi problemi, odnosno da oĉekuju da rukovoditelji uloţe više truda, ali i 
vremena kako bi ih saslušali i razumjeli njihove probleme. Ovi rezultati izmeĊu ostalog 
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ukazuju na to da rukovoditelji uz profesionalne kompetencije moraju imati i adekvatne 
socijalne kompetencije za rukovoĊenje i upravljanje jer upravo te temeljem svojih 
socijalnih kompetencija imati dovoljno empatije i razumijevanja za svoje zaposlenike i 
probleme s kojima se zaposlenici susreću, a koji u konaĉnici utjeĉu i na motivaciju 
zaposlenika za rad.  
 Najbolji rezultati od svih ispitivanih komponenti zadovoljstva internom 
komunikacijom dobiveni su kod zadovoljstva horizontalnom komunikacijom, odnosno 
komunikacijom s kolegama. To govori u prilog ĉinjenici da je unutar Poleta dobro 
razvijen timski pristup i prisutan duh zajedništva u obavljanju poslova i radnih zadataka. 
Moţe se ĉak smatrati da je to najveća snaga unutarnjih odnosa i interne komunikacije u 
Poletu na kojoj se mogu bazirati brojne pozitivne promjene. Naime, svega 8% ispitanika 
navodi negativne naspram 82% koji daju pozitivne odgovore.  
 Cilj ovog istraţivanja bio je utvrditi znaĉenje što ga zaposlenici daju pojedinim 
faktorima zadovoljstva internom komunikacijom. Rezultati su pokazali kako velika 
većina ispitanika pridaje vaţnost svim dimenzijama interne komunikacije. MeĊutim, 
pokazalo se kako su ipak najvaţnije komponente koje se odnose na zadovoljstvo 
komunikacijom s kolegama (horizontalna komunikacija), jer 90,0% ispitanika navodi da 
su s tom komponentom "zadovoljni" ili "izrazito zadovoljni". Druga najvaţnija 
komponenta, prema rezultatima ovog istraţivanja, jest komunikacija s nadreĊenima 
(vertikalna komunikacija) koju 82% ispitanika navodi da su  "zadovoljni" ili "izrazito 
zadovoljni". Ovi rezultati potvrĊuju kako ispitanici najvaţnijim smatraju komunikaciju 
licem u lice bilo da se ona odnosi na komunikaciju s kolegama u radnom okruţenju ili 
neposredno s nadreĊenim rukovoditeljima. Kljuĉna komponenta interne komunikacije je 
razgovor licem u lice naroĉito tamo gdje postoji mogućnost komunikacije prema gore. 
Zaposlenici preferiraju izravnu komunikaciju svojih nadreĊenih u odnosu na ostale 
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6. ZAKLJUČAK 
 
 Dobiveni rezultati i samo istraţivanje ne bi imali posebno znaĉenje kada iz njih 
ne bi bilo moguće jasno išĉitati, što je sve potrebno uĉiniti kako bi se unaprijedila 
interna komunikacija u Poletu Vinkovci. Bez namjere da u posljednjem poglavlju budu 
dani odgovori na sva pitanja i ponuĊena kljuĉna rješenja za unapreĊenje interne 
komunikacije, razmatraju se neka temeljna pitanja o kojima treba voditi raĉuna prilikom 
daljnjeg unapreĊenja i razvoja interne komunikacije:  
  - planiranje interne komunikacije,  
  - komuniciranje promjena u organizaciji,  
  - uloga rukovoditelja – menadţera,  
  - uĉinkovito rukovoĊenje kroz obilazak.  
 Na temelju rezultata istraţivanja i iznesenih preporuka tek se treba osmisliti i 
provesti kampanja razvoja i unapreĊenja interne komunikacije. 
 Sve što se dogaĊa unutar naše organizacije na neki je naĉin interna komunikacija 
tako da ne samo rijeĉi i poruke već i aktivnosti, pa ĉak i tišina šalju snaţne poruke. Ako 
smo nešto prešutjeli ne znaĉi da time nismo poslali poruku ili da se o toj temi neće 
uopće razgovarati meĊu našim zaposlenicima, već to prije svega znaĉi da će interna 
komunikacija u tom dijelu biti izvan svake kontrole i s neizvjesnim ishodom. Upravo 
ovo govori u prilog ĉinjenici da interna komunikacija ne smije biti neplanirani, stihijski 
proces već strukturirana planirana aktivnost s jasnim ciljevima i mjerljivim rezultatima. 
Naša organizacija ima ciljeve i oni koji upravljaju moraju uputiti djelatnike da usmjere 
svoje napore i energiju na obavljanje one vrste posla koja pomaţe organizaciji pri 
ostvarenju tih ciljeva. Mi ţelimo utjecati na mišljenje svojih zaposlenika, na njihovu 
predanost i ponašanje kako bi svi djelatnici, do posljednjega neposrednog izvršitelja 
djelovali sukladno našoj strateškoj procjeni. UvoĊenje strateške procjene kao strateškog 
dokumenta, ali i najznaĉajnijeg alata za rukovoĊenje i upravljanje, ispunit će svoju 
svrhu tek ako se ostvari upravo to da svi naši zaposlenici motivirano i predano rade u 
skladu s prioritetima i aktivnostima koje su zacrtane.  
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